




A Consideration regarding Organization Structure and Governance 

















Though Yasuda Zaibatsu is counted one of the Four largest Zaibatsu, Yasuda Zaibatsu is 
different to other three large Zaibatsu specially for concentrating on financial sector such as 
banking and life insurance. That meant Yasuda Zaibatsu will be characterized for Financial 
Holding Company Group and Yasuda Zaibatsu’s Holding company Yasuda Hozensha was only 
one Financial Holding Company that existed before 1997 when Pure Holding Company lifted 
again in Japan. Yasuda Hozensha’s operation was characterized by centralization of power. 
Those Powers were based on concentrating authority to manage personnel affairs, using rigid 
ringi and reporting system, and various measures for sensing of group unity. Specially, 
Centralizing power and on the other hand using soft measures sensing of group unity will be 
useful reference from standpoint of viewing holding company’s management based on 
Japanese Culture.
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行社員にも門戸を開放し、1924年 4 月 1 日よ
り新しく発足した。当倶楽部は会員制のため希
望者のみとしたが、在京各社の集会、娯楽など
に使用され、特に、講堂は各種の会議、講演会
ならびに追遠会等の開催場として利用度が高
かったと言われている。
（イ）関係行社連合運動会の開催
関係行社は、職員慰安のため、従前から関係
行社個々に春秋 2 回の旅行会を行ってきたが、
結城専務理事の発案により、1924年からは各社
別の春季旅行に代え、関係行社全体の連合運動
会を開催することに改められた。その趣旨は、
関係行社社員の懇親ならびに健康増進を図るこ
とにあったが、一面、安田財閥としての連帯感
を高めることが目的であった。
（ウ）安田同人会結成
1924年 9 月15日、安田保善社、安田銀行を
包含する一つの組織として、安田同人会が結成
された。講演会、故翁追遠会、善行表彰、書籍
刊行、会誌発行、論文募集などが事業目的とさ
れた。会員は安田保善社、安田銀行両社の役職
員全員とされた。
（エ）安田同人会員誌の発行
同人会の成立により、事業目的の一つであっ
た会誌の発行は、従来の安田保善社報と安田銀
行行報を安田同人会誌として併合承継された。
同人会誌は社報と行報の合体形式で発行された
ため、内容も当初は訓示、講演記事、研究論文、
関係行社人事異動等の生硬な記事であった。こ
のため、相互交歓の場としての面がみられな
かったため一部に刷新の声が上がり、1931年～
32年頃からは社行報形式から脱皮して、一般の
いわゆる社内報式に内容も転換され、文芸、随
筆記事を豊富に掲載された。
（オ）追遠会の開催
同人会は「故善次郎翁の遺徳を紹述する」目
的をもって、事業の一つである追遠会を28日
の命日に知恵乃輪倶楽部講堂において毎月開催
し、併せて故人縁故者の講演や高僧の法話を聞
く会を開催した。特に、9 月28日の祥月命日に
は特別追遠会として読経、焼香が厳粛に挙行さ
れ、多数の参加者があったと言われている。こ
の追遠会は全国各地の支部においても毎月支部
行事として行われた。
（７）関係行社一体策実施の背景
財閥全体としての施策は多岐にわたるが、厚
生関係施設、安田同人会誌の発行などは、財閥
全体で行った方が、各関係行社が個別に運営す
るよりも効率的であったと考えられる。しか
し、多くの施策が初代安田善次郎の亡くなった
後に新設、復活されたことから、多くの施策が、
カリスマ的な創始者を失った後、弱まる求心力
を高めるためのものであった面の方が強いと考
えられる。
また、保善社史（1974）において、個々の銀
行あるいは子会社間の連携についての具体的な
記述はほとんどみられないことから、関係行社
同士の連携はそれほど強くなかったものと推察
される。金融機能が業態によって仕切られてい
たという時代背景もあろうが、日本の場合、
個々人の会社に対する帰属意識が強いため、各
関係行社の独立志向が、どうしても強くなりが
ちになる。結城専務時代に、精神的なものが中
心であったが、様々な形で関係行社間の一体感
を強めようとした施策が実行されたのも、会社
組織単位に基づくグループ形成という日本独自
の組織形態が背景にあったためと考えられる。
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おわりに
安田保善社の経営は、時代により多少の強弱
はあったものの、中央集権的であったことを特
徴としている。中央集権体制を支えていたもの
は、①関係行社役員及び役職員の人事権確保　
②稟議・報告制度等に基づく強い関係行社管理
③グループの一体感を高める諸施策にあったと
考えられる。関係行社のなかに安田保善社の統
制に対して反発する空気があった時代もあり、
施策内容の変更や統制の強弱はあったが、安田
保善社の中央集権的な体制は財閥解体まで続け
られた。もちろん、これらは先進する他財閥を
参考にした部分が多く、封建的であり、長所も
短所もあったと言える。
結城専務時代には、安田保善社の組織の近代
化が図られ、持株会社としての機能が大きく強
化された。管理・監督制度の確立のみならず、
財閥全体の方向性を立案する部の機能拡充が行
われたことは、現在のトップダウンを特徴とす
るアメリカの銀行持株会社13）に、機能的に近い
体制であったとも考えられる。ただし、安田一
族並びに一部行社員の離反により志半ばで結城
専務が退陣したことにより、安田保善社に財閥
全体のビジョン、資源配分等を中長期的に考
案、実行する機能が失われたことは歴史的経験
という観点からは、極めて残念であったと言え
る。
銀行持株会社は、グループとしてのシナジー
を高め、グループ価値を極大化するために存在
する意義がある。時代の変化とともに持株会社
のあるべき姿、機能も多くの現存する銀行持株
会社は模索し続けている。安田保善社を現代の
日本あるいは世界各国の銀行持株会社と比較す
ると、組織、管理など多くの点で異なることは
事実である。時代背景、法的枠組み、技術進歩
等の相違にもよるが、安田保善社の経営には、
純日本的とも言える要素が数多く包含されてい
たためとみられる。特に、中央集権体制を維持
しつつ、一方でグループとしての求心力を高め
るため、当時としては考えられる限りのグルー
プ一体化策を実行しようとした硬軟織り交ぜた
姿勢については、日本的経営という視点に立つ
場合、極めて参考になる点が多いと思われる。
最後に、本稿の課題について述べたい。本稿
は、1997年以前に存在した唯一の金融持株会社
とも言える安田保善社のコーポレート・ガバナ
ンス体制を俯瞰し、金融業を中心とする傘下行
社をいかにコントロールしていたか、あるい
は、コントロールしようとしていたかを整理
し、考察を加えたという点で一定の意義を有す
るものと考えられる。
一方で、残された課題が多いことも事実であ
る。なかでも、特に大事だと考えている課題は
二つある。一つは、金融財閥的性格を持った財
閥は一つしか存在しなかったとは言え、安田保
善社単独で見ることに加え、安田保善社と他財
閥、特に他の ３ 大財閥の持株会社との比較を
通じ、機能的相違点を明らかにすることも極め
て重要であると思われる。他の持株会社との相
違点を浮かび上がらせることは、安田保善社の
機能をより深く理解する上で欠かせない視点を
与えるものと思われる。二つは、安田保善社の
機能と現代の日本あるいは諸外国の金融持株会
社との機能的相違点を解明することである。現
代の金融持株会社の機能を比較検証することに
より、安田保善社に対する史的考察の意義や教
訓が、より鮮やかに浮かび上がるものと考えら
れる。
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【注】
 1）コーポレート・ガバナンスに関する日本の史的
研究として代表的なものに岡崎（1995）、（1999）
があるが、安田財閥における記述は残念ながら多
くない。財閥の金融構造を比較分析した麻島
（1987）においても安田財閥は分析の対象とされ
ていない。浅井（1984）、由井（2010）が指摘す
る通り、安田財閥に関する研究は、三井、三菱、
住友に比べると立ち遅れている。一つは、安田の
金融面への特化という特殊性から財閥比較から
除かれる傾向があること、更には、残存資料の不
足、未整備という問題がある。安田保善社傘下の
安田銀行の行史である安田銀行六十年誌（1940）
側からみても、安田保善社との関連を示す記述
は、銀行の大合同時を除き殆どない。
 2）安田保善社のバランスシートの計数面の推移
を分析したものに浅井（1986a）がある。
 3）国家予算の8分の1に相当する資産を一代で築
き、東大安田講堂を寄贈した日本の銀行王と称さ
れる初代安田善次郎の評伝を記したものは数多
い（由井（2010）、北（2013）等）。また、安田
善次郎自身が著した啓蒙書（安田（2014）等）も
残されている。
 4）1925年に保善社から安田保善社に改称された
が、単なる名称変更のため、安田保善社に統一し
た。
 5）安田保善社からの資金投下、銀行系列化、新安
田銀行の主要勘定等は、浅井（1986b）が詳しい。
 6）非金融諸事業への多角化は、由井（1986）が
詳しい。安田が非金融事業への多角化に積極的で
なかった主な理由として同族色の強かった安田
一族の保守性が挙げられる。
 7）安岡（1978）は家族、一族の繁栄を第一に考
える現象をイエ的現象として論じている。
 8）結城は安田保善社退社後、日本興業銀行総裁、
大蔵大臣、日本銀行総裁等を歴任した。結城の生
涯は、秋田（1996）に詳しい。
 9）結城専務理事の後任として、台湾銀行頭取で
あった森広蔵が招聘された。安岡（1998）によれ
ば、森は温厚な性格で安田一族と良好な関係を維
持したとされる。
10）小早川（1986）は1922～ 1926年にかけて採用
された学卒者（東大22名、一橋大7名、京大3名、
慶応大1名）のその後のポストを調べているが、
安田銀行、安田生命他の社長を輩出する他、多く
の人材が関係行社の役員ポストを歴任する等、関
係行社を支える主要人材として活躍したことが
窺われる。
11）発足当時は、以下の8社。安田銀行、第三銀行、
明治商業銀行、安田商事、帝国海上運送保険、東
京火災保険、共済生命保険、東京建物。
12）知恵乃輪倶楽部の名称は、安田家の家紋が知恵
の輪に似ていることに由来する。
13）アメリカにおける銀行持株会社の発展、成果等
はフィッシャー（1992）参照。州際業務規制等、
アメリカ独特の法規制を回避する形で発展した
ことが特徴となっている。
